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un: Diese Inszenie-

rungen als systembe-

dingt zu erkennen, ist

von groB3em Wert fiir
einen produktiven Umgang mit
den einhergehenden Konflikten.
Dennoch ist fiir die Akteure
damit noch keineswegs garan-
tiert, dass sie aus dieser ge-
wonnenen Einsicht heraus auch
unbefangen miteinander umge-
hen koénnen. Der renommierte
Philosoph und wissenschaftli-
che Leiter des Ausbildungspro-
jekts European General Medi-
ator, Peter Heintel, bringt dies
lakonisch auf den Punkt: ,Es
sind verschiedene Denk- und
Handlungswelten, die sich zwar
theoretisch, selten aber emoti-
onal verstehen. Das Koordina-
tionsproblem wird spétestens
dann relevant, wenn man in
einer Projektorganisation alle
Bereiche zu vereinigen sucht.“
Und gerade dieses seit ge-
raumer Zeit auf allen Busi-

ness-Ebenen zur Mode gewor-
dene Faible fiir ,iibergreifende
Projekte* aller Art zwingt uns
endgiiltig, das konstruktive
Sinnpotenzial von Konflikten zu
erkennen, wollen wir nicht in
einem Hickhack versinken, in
dem jeder gegen jeden agiert.
Worin besteht nun der Kkons-
truktive Sinn von probat ausge-
tragenen Konflikten?

Eine Sinnhaftigkeit besteht
seit jeher darin, vorhandene
Unterschiede zu verdeutlichen,
betont der eingangs erwéhnte
Experte Gerhard Schwarz in
seinem Standardwerk , Konflikt-
management. Konflikte erken-
nen, analysieren, 16sen“. Denn
damit werden einige Grund-
fragen unserer (beruflichen
wie privaten) Existenz geklart:
Wie unterscheide ich mich von
den anderen? Wer ist wofiir zu-
stindig? Wer ist starker? Wer
ist besser? Arbeitsteilung und
Konkurrenz entstehen und ver-
bessern die Arbeitsleistung
quantitativ wie qualitativ. Zu-

gleich erlaubt die rechtzeitige,
offenherzige Austragung di-
verser Meinungen in einem Un-
ternehmen, dass dieses auch
mit erhohter Wahrscheinlich-
keit marktgerecht entscheidet
und handelt, betont Schwarz:
,Eine sinnvolle Entscheidung
ist erst dann moglich, wenn alle
unterschiedlichen Aspekte und
Dimensionen eines Problems
auch tatsachlich ausgesprochen
sind, sozusagen auf dem Tisch
liegen. Fehlen wichtige Aspekte,
dann hat die Entscheidung nicht
genug Realitiatsbezogenheit.“

Einheit und Unterschied

Selbstherrliche ebenso wie
harmonisierende Fiihrungs-
krafte schaden mit dem Unter-
driicken jedweder produktiven
Konfliktkultur daher iiber kurz
oder lang dem Unternehmen,
so Schwarz: ,Das Wesentliche
im Umgang mit Widerspriichen
liegt darin, sie rechtzeitig zur
Sprache zu bringen und austra-
gen zu lassen. Werden sie in den
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ersten Entscheidungsinstanzen
vermieden, weil Unterschiede
nicht zugelassen werden, dann
treten sie fiir das Unternehmen
im Kontakt mit den Kunden wie-
der zu Tage. Konflikte, die auf
Unterschiede aufbauen, garan-
tieren damit auch so etwas wie
den Realitdtsbezug von Per-
sonen und Organisationen.*

Aber nach Schwarz erkennt
man die Sinnhaftigkeit von Kon-
flikten nur dann richtig, wenn
man die inhdrente Dialektik der
Sache versteht: ,, Konflikte sind
auch dazu da, die Unterschiede
zu liberwinden und die Einheit
der Gruppe herzustellen. Das
geschieht im Allgemeinen da-
durch, dass Gruppenmitglieder,
die eine von der Gruppe abwei-
chende Meinung duflern, unter
sehr starken Druck geraten,
unter Umstanden sogar negativ
sanktioniert werden. Auflen-
seiter l6sen Konflikte aus und
konnen mit Hilfe der Konflikt-
bearbeitung wieder in die Grup-
pe integriert werden. Sogar die
so negativ besetzten Haltungen
wie Neid und Eifersucht kann
man unter diesem Aspekt po-
sitiv interpretieren. Die damit
verbundenen Konflikte sorgen
namlich dafiir, dass die auftre-
tenden Unterschiede im Verhal-
ten der Gruppe besprochen und
bearbeitet werden.“

Einen merkwiirdigen, sogar
paradox wirkenden Effekt skiz-
ziert Schwarz in diesem Kon-
text: ,,Auch wer iiberdurch-
schnittlich gut ist, gefidhrdet
den Erfolg einer Gruppe, weil
er die Einheit der Gruppe in
Frage stellt. Neid, Eifersucht
oder Mitleid gegeniiber Uber-
oder Unterdurchschnittlich-
keit bremsen den Guten und
spornen den Schwachen zu stei-
gender Leistung an: Jetzt muss
ich euch einmal zeigen, dass ich
das kann. In diesem Sinne ist die
Einheit der Gruppe durch Kon-
flikte wiederhergestellt.*

Erst wenn man diese bei-
den vitalen Sinnaspekte eines
Konfliktes richtig zu erkennen
versteht, erst wenn man rea-
lisiert, dass beide Seiten des
Widerspruches untrennbar zu-
sammengehoéren, erst dann er-
schlieB3t sich ein produktives
Umgehen mit den latenten und
offenen Konfliktpotenzialen im
Unternehmen. Was heif3t: In der
einen Phase wird es nétig sein,
die internen Unterschiede, die
interne Konkurrenz zu fordern,
etwa um eine optimale Losung
zu finden oder um den Leis-
tungsstandard zu heben. Jedwe-
de Scheinharmonie wirkt sich in
dieser Phase hingegen kontra-
produktiv aus.

In einer anderen Phase wie-
derum gilt es, die Reihen zu
schlieflen, die Einheit der Be-
legschaft herzustellen, damit
wirkungsvoll umgesetzt wer-
den kann, was zuvor ergiebig
diskutiert und danach beschlos-
sen wurde. Diese Entscheidung
durch ein nicht enden wollendes
Weiterdiskutieren in Frage zu
stellen, wird in dieser Phase dem
Unternehmen - und damit der

gesamten Belegschaft — wohl
wenig bringen. ,,Sinnvoll scheint
mir, dass beide Prinzipien gut
ausbalanciert werden. Oft ist
es notwendig, zu verschiedenen
Zeiten Schwerpunkte in dieser
gegensatzlichen Bedeutung von
Konflikten zu setzen“, so das Re-
siimee des Konflikt-Experten.

So einfach und logisch schliis-
sig die Konfliktmodelle der
Gruppendynamiker Schwarz,
Krainz oder Heintel auch er-
scheinen mogen: Die Experten
lassen keinen Zweifel daran,
dass die Wirklichkeit von ganz
anderen, grofiteils archaischen
Grundmustern der Konfliktbe-
waltigung geprigt sind. Diese
reichen von den menschheits-
geschichtlich wohl &ltesten
Verhaltensweisen wie der Kon-
fliktvermeidung durch eine an-
satzlose Flucht iiber eine radi-
kale Variante, die konsequente
Vernichtung des Gegners, bis
zur nichsten Stufe der Unter-
werfung und Unterordnung un-
ter den Stirkeren, Machtigeren.
Erst mit der vierten Stufe der
Konfliktbearbeitung, der De-
legation an eine dritte Instanz,
die den Losungsprozess unbe-
fangen und weise begleitet, be-
ginnt ein fruchtbarer, weil zivi-
lisierter Umgang mit Konflikten
moglich zu werden. Und erst da-
durch wurde der Weg freigelegt
fiir die ndchsten, auch aktuell
noch allzu selten realisierbaren
Stufen, einen akzeptablen Kom-
promiss oder sogar einen fir
alle Beteiligten befriedigenden
Konsens. Also eine jener Win-
win-Losungen, die sich im Port-
folio geschiftstiichtiger Bera-
ter so attraktiv ausmachen.

Letzter Ausweg: Angriff

Die Wirklichkeit ist eine an-
dere, namlich Konfliktlésung
durch Eskalation. Dieser hilf-
lose wie paradox anmutende
Prozess fiihrt Stufe um Stufe
hinunter, bis hin zum Zustand
der archaischen Barbarei. Kann
der Gegner auf dem Markt
nicht aufgekauft (unterworfen)
werden, versucht man seinen
Marktanteil systematisch ab-
zugraben (zu vernichten). Und
niitzt alles nix, bleibt nur mehr
die Flucht in andere, erfolgs-
trachtigere Geschéaftsfelder.

Analog dazu lieBe sich auch
die Konfliktbewéltigung in den
Firmen darstellen: Lisst sich
der Konflikt nicht hierarchisch
(durch Subordination) ldsen,
neigt so mancher Manager zur
Beseitigung (durch Entlassung
oder wenigstens Versetzung)
des Kontrahenten. Oder dieser
verlasst freiwillig das Unter-
nehmen. Das bedeutet: Aktu-
elles Konfliktmanagement ge-
lingt meist nur dann, wenn die
Beteiligten sich entschliefen,
einander auf einer der zivili-
sierteren Stufen der Konfliktlo-
sung zu begegnen. Oder in die-
sem Prozess dereinst vielleicht
sogar lernen, die Widerspriiche
in einem Konflikt auszubalan-
cieren - und deren produktive
Energie damit zu nutzen.
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